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organizagbes que retoma as nogoes de difergpciagﬁo e.de int(igra(;.ao introd (;1(;
zidas por Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch.™ As configura.goes—hpo q‘L;e P

em evidéncia e os diferentes conceitos que desenvolve conjuntamente Hornde—
cem um quadro teérico preciso e operacl F)nal para e.st!,uilar as organ.lzag(;es Z
ponto de vista da estrutura, o que quer dizer, na definicao do préprio al..l‘ ot i
soma de todos os meios usados para dividir o trabalho entre tarefas distintas
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As seis partes de base da organizag&o

A organizagao compreende seis elementos funfiarpc!}ﬁtais. Em primeiro lu tg‘ali
o centro operacional o qual é constituido peloslwfdlwduols que efeftuam o c11 6.1
balho de base da organizagdo, isto ¢, a sua actnfldade pm?lapal. Em segu‘l a,
em todas as organizacoes, até mesmo as _mavis sulnples, existe pelo m“]enos um
gestor a tempo inteiro para assegurar a direccdo. Este (.)cupamaqul 0 a Iqu.e
i—'lenry Mintzberg chama o topo estratégic.o. Segl.mc’l() as d1mer}soes daor ga;]n—
zagdo, o topo estratégico dispora de uma Jinha hierarquica mais ou me1*t?§ e]
senvolvida cabendo-lhe assegurar a ligacéo entre o topo e o centro operacionat.
% O desenvolvimento das organizagdes leva-as a dotarem-se de grupos
de especialistas que preenchem tarefas ad ministratwas / de controlo, de };lalni
ficagio mas sem se situarem na linha hjeré}‘qmca, constltpema tc’eq.m-es r'u u
ra. Na mesma relacao com a hierarquia, a fung@o de'Sl.I pi)r’te logistico garante
apoio oferecendo, por exemplo, servicos de investigacdo, de pagamento ou

» relagdes publicas. :
- lelgfi’ifthﬁo elemento é constituido pela ideologia ou a cultura (.:la organi-
zacdo. Esta parte compreende valores, tradigdes e crencas que a distinguem
de uma outra organizagao.

A estrutura da organizagio

Para assegurar a coeréncia da estrutura, Henry Mintzberg enumera seis me-
canismos de coordenagéio. — . B
O ajustamento miituo é 0 mecanismo mais mmp]es: e concretiza-se s;cem
recurso a regras pormenorizadas mas unicamente gragas a Comunicacao mior
mal e directa entre as pessoas, a maneira dos dfns remador."es de uma canoa.
Asupervisdo directa corresponde a autoridade exercida pela hierarquia
“classica” em que o superior da instrugoes e controla o trabalho de um ou

35 Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, l.,e_c? Ed i_ti(ms d'(_)rga@ej.ﬁhon,
1984 Ztrad ugao p'ortuguesa, Estrutura e Dinamica das Organizacoes, Publicagoes Dom
Quixote, 1997). o T

36 Henry I:/Tintzberg, Le Management, voyage an centre des organisaltions, Les Editions
d’Dr;i‘anisation, 1989, p. 157.
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varios subordinados. Este tipo de coordenacdo efectua-se de modo relativa-
mente simples por comunicacéo directa oral ou escrita.

Acoordenagido que passa pela estandardizacao das tarefas necessita que
o trabalho a realizar seja descrito de maneira precisa e pormenorizada. E o
caso, por exemplo, do condutor de um TGV ou de um operario numa linha de

montagem. O modo como devem ser efectuadas essas tarefas é estabelecido
pela tecno-estrutura.

A estandardizagao dos produtos ou dos resultados define, como o seu
nome indica, uma obrigacao de resultados, tal serd, por exemplo, o casc para
os comerciais. Tal como no que se refere a estandardizacdo das tarefas, é a tec-
no-estrutura que determina os resultados a atingir.

A estandardizagdo das qualificagdes especifica unicamente a formacéo
daquele que efectua o trabalho, por exemplo, dos docentes do sistema prbli-
co de ensino ou de certos funciondrios, recrutados por concurso, como os da
Comunidade Europeia. Em geral, o trabalho a efectuar torna necessaria uma
grande autonomia e o desfecho é dificil de prever antecipadamente com
precisdo,

Por fim, a estandardizagao das normas ¢ a tltima categoria de mecanis-
mos de coordenagao. Sdo normas ou valores, adoptados pelo topo estratégi-
o, que ditam a maneira de agir de cada um. Tal é o caso das institui¢es
religiosas, :

Estes diferentes mecanismos encontram-se todos eles presentes, em
graus variaveis, numa estrutura, contanto que esta tenha um minimo de de-
senvolvimento. Os dois primeiros, ajustamento miutuo e supervisdo directa,
sao inevitaveis. Nem todas as operagdes efectuadas numa organizagio po-
dem passar por procedimentos padronizados. Além disso, como mostraram
muito bem os autores da escola das relagdes humanas, existe sempre uma es-
trutura informal paralela a estrutura formal. Todavia, Henry Mintzberg ob-

serva que a maior parte das organizagdes optam mais particularmente por
um dos mecanismos. Poderdo, eventualmente, mudar a sua opgdo durante o
seu perfodo de existéncia e em fun¢io do seu desenvolvimento.

As sete configuragBes-tipo

A partir deste quadro e gragas anumerosos trabalhos empiricos, Henry Mint-
zberg distinguiu sete formas de organizagao. A cada tipo de organizacio cor-
responde um modo de coordenacdo privilegiado.

Aprimeira estrutura descrita por Henry Mintzberg é qualificada de or-
panizagao empresarial ou de estrutura simples. E composta por um dirigente,
0 qual exerce a maior parte do poder na empresa, e por um grupo de assalaria-
dos funcionando essencialmente por supervisio directa. Esta configuragio
encontra-se em geral nas PME ou nas empresas jovens. As organizagoes em-
presariais permitem uma grande flexibilidade, sdo inovadoras e estio com
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frequéncia em melhores condicdes de captar as oportunidades estra tégicas,
mas sdo também particularmente vulnerdveis.

A organizacao mecanicista (ou burocracia centralizada) actua através
da estandardizacio dos procedimentos, os postos de trabalho sdo especiali-
zados e com um fraco nivel de competéncia e a divisdo do trabalho levada o
mais longe possivel (tal é o caso dos Correios, de uma prisao ou de uma fabri-
ca de automéveis). Esta estrutura é compativel com meios ambientes simples
e estaveis. A organizagdo mecanicista € eficaz, precisa e coerente mas pode ter
problemas de adaptagaono que se refere ao topo estratégico e problemas ani-
vel das relagdes humanas no que se refere ao centro opera cional.

A burocracia profissional €, como o seu nome indica, baseada nas com-
peténcias que se substituem a autoridade da posigao hierdrquica da burocra-
cia mecanicista. Repousa, portanto, em mecanismos de padronizagao das
qualificagoes. Este tipo de organizagao (hospitais, universidades, gabinetes
de auditoria e consultadoria) confere uma grande latitude de ac¢édo aos seus
membros, 0s quais sdo formados em termos con formes aos objectivos da or-
ganizagao. F um tipo de organizagao adaptada a meios complexos mas esta-
veis. Tem a vantagem da democracia e assegura uma certa autonomia aos
seus membros mas poe com frequéncia problemas de coordenagio nomeada-

mente entre os préprios profissionais.

A organizacio divisional descentralizada (grandes empresas indus-
triais, conglomerados mas também grandes universidades ou administra-
coes) é constituida por unidades definidas na base dos produtos ou domerca-
do, e controladas por uma direcgao geral. Este tipo de organizagdo é cara de
gerir e desencoraja a inovagao.

A adocracia ou organizacio inovadora apareceu no quadro de ambien-
tes complexos e dindmicos. E uma estrutura fluida onde o ajustamento mi-
fuo é o modo de coordenacio privilegiado. Iista forma € adaptada as activida-
des inovadoras como as tecnologias de ponta, com individuos muito qualifi-
cados como na indstria aeroespacial. A organizagao missiondria esta centra-
da na suaideologia e age por meio da estandardizagdo das normas e das cren-
cas. Caracteriza empresas com uma cultura forte, como a Toyota, ou organi-
zacdes humanitarias, religiosas ou ideolégicas. Henry Mintzberg reconhece
que este tipo de organizagdo talveznao passe de umverniz destinado a escon-
der uma das configuragdes anteriores.

Por fim, a iltima categoria é a organizagéo politica. Centra-se nos confli-
tos de poder, o que tende a apagar os oufros modos de coordenacdo. Henry
Mintzberg cita 0 exempl) de uma empresa no dia seguinte a realizagao de
uma OPA (oferta piiblica de venda).

Para ele, ndo existe gualquer organizagao que corresponda absoluta-
mente a estas configaragoes, nias elas permitem uma analise e definem um
quadro dentro do qual as organizacces evoluem. Acrescenta que Mintzberg,
gue aadocracia é a forma de organizagio potencialmente com mais futuro, se
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tive rmos em conta o contexto ambiental deste fim de século, distinguindo-a
('Ilns dife rentes formas estruturais e especificando a existéncia de duas moda-
l1dades.z interna, ou por projecto, e a adocracia externa, ou organizagdo em
rl‘vde. No ultimo capitulo desta obra veremos como as evolugdes actuais das
formas de empresa corroboram, em parte pelo menos, esta perspectiva.
l?ara concluir sobre os trabalhos de Henry Mintzberg e as configuracoes
organizacionais, podemos igualmente notar que o autor construiu aquilo a
que chama um modelo de ciclo de vida das organizacdes. Com efeito, no ini-
cio do seu desenvolvimento, as organizagoes adoptam uma forma eri‘mpreq*i-
ria . Depois, a fase de crescimento da lugar a uma configuracéo de tipo n;i;-
siondrie, mecanicista ou inovadora. Em seguida, a maturidade organizacig}—
n al corresponde a estrutura divisional, profissiona] ou talvez inovadora. Por
fim, ao c.leclinio associa a configuragéo politica. Esta andlise em termos (:ie ci-
(‘lfy dc vida corresponde perfeitamente aos principios das teorias da contin-
pencia, sendo que neste caso se trata de uma contingéncia por referéncia as
ctapas de desenvolvimento. ' L

1.3.5 Conclusdes sobre a teoria da contingéncia

Um dos primeiros grandes progressos das teorias da contingéncia é conside-
rar a empresa como um sistema aberto, quer dizer que troca matéria com o
seu ambien t{, Todavia, embora analisem cada sistema, a organizagao por um
lado e 0o meio por outro, reduzem as suas relagdes a uma simples imposicdo
deum d.os termos, o meio, sobre o outro, a empresa. Estas teorias ndo conside-
ram o sistema organizagio como fazendo parte de um sistema mais vasto e
como, portanto, tendo relagdes com elementos desse grande sistema que é d
meioa lmb.iente, ou seja, os investigadores ndo aplicam completamente a 16gi-
(0 sistemica. -
Um segundo progresso desta corrente consiste em apresentar os dife-
rentes modelos de maneira neutra, ndo pressupondo a superioridade d .
relativamente ao outro. ’ -
‘ (,ontudo., ao expormos estas teorias, apresentdmos conclusdes fortes
Assim, Henry Mintzberg postula que é necesséario assegurar a coeréncia ou 0
djustamento entre as varidveis ou componentes e a estrutura para obter o su-
cesso da organizagio. Afirmagdes como “a estrutura e o meio devem ser
adaptados”, “os métodos de gestdo devem ser coerentes com a estratégia e
coma t:‘Sl'i'LI.l'UI'a” sdo frequentes em matéria de gestao. Se estas ﬁmnsa en% a-
recem !nltmti_vamente compreensiveis, ou até mesmo evidentes é suf a ]iEa—
(a0 pratica é dificil, tao fluidos sdo certos conceitos que assim ‘si-_: mani Elam
Deste modo, um dirigente de empresa pode estar convencido ;ie ue ﬁpm a '
biente turbulento requer uma estrutura organica. Mas como deve(flé ele mceg‘l_
o nivelde turbuléncia do meio de modo a especificar o grau do cafécter orgénicltl;



